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Cap a una nova política de gestió de la ma d'obra 
En una investigació realitzada el 19871 , diversos autors hi 
annunciavem la detecció d'un procés rapid de canvi a les empreses 
espanyoles que afectava les estratégies de mercat, les polítiques de 
producte, I'organització del treball i les polítiques de gestió de ma 
d'obra. 
Estudis posteriors duts a terme pels mateixos autors i per d'altres 
investigadors2 en d'altres sectors del sistema productiu espanyol 
confirmen el procés de canvi, i ens permeten avui conéixer més 
clarament i solidament el seu contingut, tot i que aixo no permet 
afirmar que estigui acabat. 
Em refereixo precisament al problema de la reproducció de la 
qualificació deis treballadors en les empreses i en el mercat de treball 
extern, en relació amb les noves tendéncies de I'organització del 
treball i amb les noves exigéncies de les polítiques de producte en el 
context de la integració del mercat únic europeu. 
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En la part formal de I'economia, una més gran competitivitat 
interior i exterior ha provocat la reorganització de les estrategies 
de producció i una inversió tecnol6gica accelerada, que ha produ'it 
importants canvis en I'organització del treball. 
Pel que fa a I'organització del treball, la qualificació i la gestió de 
la ma d'obra, aquest procés de canvi és tan intens i profund que 
afirmavem Ilavors, la hip6tesi de la configuració d'un nou model de 
gestió de la ma d'obra a les empreses espanyoles d'enc;a els anys 
vuitanta. 
Fins aleshores, el model imperant corresponia a I'elaborat cap als 
anys seixanta per tal de respondre a la necessitat d'improvisar 
rapidament la qualificació d'una ma d'obra industrial per tal d'afrontar 
les grans necessitats de personal produ'ida per la forta expansió 
econ6mica. Es partia d'una ma d'obra amb uns nivells molt baixos 
d'educació general, no qualificada professionalment, sense cap mena 
de formació professional, i que va adquirir la qualificació directament 
a partir de I'experiencia. Era, per tant, una gestió de ma d'obra no 
qualificada, per part d'un empresari en general no professionalitzat, 
i en un marc de relacions laboral s progressivament conflictives que, 
entre d'altres conseqüencies, va comportar que es consideressin 
com a factor d'ascens al nivell intermedi de quadre criteris d'adhesió 
a I'empresa. 
Aquest model entra en crisi a partir del 1975, amb el primer 
període de reorganització de I'economia espanyola. Els seus efectes 
són diferents segons els sectors i la mena d'empresa. A les grans 
empreses de sectors amb un gran pes de les inversions tecnol6giques, 
amb una situació favorable en el mercat i una estrategia de competivitat 
cap a I'exterior de I'economia espanyola, és on trobem en una fase 
de més gran desenvolupament un nou model de gestió que incorpora 
algunes de les constants que es repeteixen en d'altres pa'isos, com 
Franc;a o Alemanya, i que es pot resumir com un model de gestió de 
ma d'obra qualificada. 
Al contrari, a I'extrem oposat, trobem les petites empreses 
d'economia submergida o semisubmergida molt intensives en ma 
d'obra, i situades fora deis nuclis industrials, la competitivitat de les 
quals en el mercat es basa en el manteniment del diferencial del cost 
de la ma d'obra i que, per tant, intenten mantenir a tot preu el model 
anterior de gestió de ma d'obra desqualificada. 
El nou model de gestió que comenc;a a constatar-se en el primer 
grup d'empreses es basa en unes polítiques de contractació molt més 
selectives, exigint nivells mínims d'educació general secundaria, 
amb formació professional inicial, generalment de segon grau, amb 
recurs a la formació contínua com a element de qualificació a més de 
I'experiencia, amb criteris d'ascens basats en la competencia, i exigint 
també mobilitat i polivalencia. 
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El desenvolupament del nou model és lent i encara no ha quallat 
totalment i, per tant, encara és aviat per definir-lo en tota la seva 
complexitat, sobretot perqué no apareix amb prou claredat fins a 
quin punt els nous trets s'imposaran sobre els vells o si conviuran 
juxtaposant-se els uns damunt deis altres, en cas que perdurin 
estructures productives i sócio-Iaborals d'époques anteriors. Sigui 
com vulgui, sorprén el fet que el desenvolupament del nou model no 
vagi acompanyat d'un discurs ferm de modernització autócton de la 
gestió deis recursos humans, en contrast amb la rapidesa amb qué 
s'ha desenvolupat una cultura de modernització tecnológica. 
Segurament, la velocitat de les innovacions, la feblesa de les 
estructures intermédies i I'exigu desenvolupament d'estudis i 
investigacions sobre la realitat empresarial són factors que dificulten 
la capacitat d'elaboració d'un discurs de modernització cultural a 
I'empresa. 
La res posta de les empreses espanyoles a les necessitats 
de formació 
En el marc d'aquest nou model de gestió de la ma d'obra, s'hi 
constata un increment important de les necessitats de formació de 
les empreses i un desenvolupament de la concepció de la formació 
com a element de competitivitat3 , tal com s'ha esdevingut a la major 
part de pa'isos industrialitzats. Malgrat aixó, si les necessitats són 
més o menys semblants a gairebé tots els pa'isos, les respostes 
varien considerablement en funció de les característiques nacionals. 
En el cas espanyol, se'n poden destacar tres trets específics: 
1. Cada empresa ha buscat una solució própia a les necessitats de 
formació, amb la qual cosa la diversitat de respostes fa difícil obtenir 
conclusions valides per a totes les empreses a partir deis pocs 
coneixements de qué se'n disposen actualment. Dues raons ens poden 
ajudar a explicar la particularització de les practiques formatives. 
En primer lIoc, el fet que la formació a I'empresa no sigui objecte 
d'una regulació normativa que endegui les activitats formatives, en 
facilita la dispersió i la particularització empresa per empresa. 
En segon lIoc, la feblesa característica de les estructures 
intermédies o col'lectives del sistema productiu espanyol ressalta 


















enel cas de la formació. Els serveis de formació per a I'empresa són 
.enc'ara molt poc desenvolupats, i els agents intermedis comencen 
.just ara a interessar-se pel tema de la formació, amb la qual cosa el 
seu paper de foment i d'endegament de la difusió de les practiques 
formatiÍles és encara molt limitat. 
Aqu~st comportament empresarial es pot confirmar amb les dades 
aportades per I'enquesta sobre política de contractació i formació de 
les empreses espanyoles realitzada pel Ministeri de Treball i Seguretat 
Social el 19874 . De les empreses que declaraven haver fet activitats 
per a la formació del personal, només un 15% n'afirmava haver 
comptat amb la col'laboració externa d'alguna entitat, sigui I'INEM, 
sigui d'altres institucions públiques o privades. 
2. No sempre les necessitats de formació s'han resolt amb 
activitats formatives. En la major part de casos, les empreses 
responen a les necessitats de formació amb canvis organitzatius i 
assumint la no formació en Ilur funcionament quotidia. 
Segons la mateixa enquesta del Ministeri de Treball, només el 
25% de les empreses afirmava tenir necessitats no satisfetes de 
formació (25%). Curiosament, aquestes necessitats augmentaven 
amb les dimensions de I'empresa, coincidint amb la mena d'empreses 
que feien més activitats formatives. 
És dificilment acceptable que el 75% de les empreses espanyoles 
no tinguin necessitats de formació o que les hagin satisfetes, tenint 
en compte I'estructura empresarial del teixit productiu espanyol i 
les mancances de qualificació i de professionalització existents a la 
població activa. Més aviat en caldra deduir, de tot plegat, que les 
necessitats de formació no són sentides com a tals a causa de la 
interiorització d'un funcionament de I'empresa sense recórrer a la 
formació, o bé que quan apareixen necessitats d'aquesta mena són 
resoltes en la immediatesa quotidiana, amb canvis organitzatius o 
amb moviments de personal i, per tant, no arriben a ser plantejats 
com a problemes que es pugui resoldre a través de la formació. 
Malgrat I'increment de les activitats formatives i de I'importancia 
que s'hi dóna, es pot considerar que les empreses espanyoles tenen 
un retard considerable pel que fa al disseny d'una estrategia formativa 
com a element clau de gestió en comparació amb d'altres pa"isos 
europeus. Aixo té a veure amb la política d'ocupació que han seguit 
per encarar-se a la reorganització de I'economia espanyola i amb el 
model de gestió de la ma d'obra imperant fins a la década deis vuitanta . 
. En el període comprés entre 1975 i 1990 s'ha produH una 
mobilització impressionant de la for9a de treball, practicament única 
(4) Coyuntura laboral, núm. 25, abril de 1988, Ministeri de Treball i Seguretat Social. 
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a Europa, que ha provocat la destrucció entre 1975 i 1985 de 9 . 
dos milions de IIocs de treball i la seva recuperació posterior 
1985 i 1990. 
A la primera fase, les empreses s'han desfet de ma bUVIB:S11l~I:DE: 
i que no sempre era la que més problemes presentava pEtr ser reci-
clada. És a dir, en general han seguit una política de mer","""''''''''~r",~_l..!a .. - J'Bducac:16 
per tal d'adaptar-ne les plantilles a les necessitats que PlíWfl¡li)Ji_V4il~Iie4i!!d.I·M<~. 
IIur resituació estratégica al mercat. En aquestes condicions, 
formació no va ser una eina emprada majoritariament ni per 
requalificar les plantilles restants ni per adaptar-les a la nova situació 
productiva. Més aviat, les empreses van fer servir la reorganització 
deis IIocs de treball com a forma d'adaptació de les característiques 
de qualificació de IIurs plantilles a les noves necessitats productives. 
Pero durant aquest període les empreses van realitzar un gran 
esfor<;; de modernització i les plantilles van envellir considerablement. 
Van ser deu anys de reorganització deis mercats interns de les 
empreses en una situació gairebé tancada. 
Amb el canvi de tendéncia d'enc;:a 1985, en qué es consolida una 
millora als mercats economics, la modernització de les empreses 
s'agilita i comenc;:a un període de gran creació d'ocupació, al hora que 
apareixen, de manera contradictoria, algunes tensions en el mercat 
de treball per la intensitat deis nous reclutaments de ma d'obra. 
Malgrat que hi ha un índex molt elevat de desocupació, i en una 
situació d'excedent general de ma d'obra, per a alguns col'lectius 
del mercat de treball apareixen alguns problemes d'estrangulació en 
la contratació. La realitat ha tornat a sorprendre els agents del 
mercat de treball: problemes en I'estructura de les qualificacions, 
intensitats locals o específiques, canvis culturals, lentitud de reacció 
en una població que comenc;:ava a adaptar-se a la fase anterior; tot 
plegat genera algunes dificultats de contractació. 
No obstant aixo, la característica més important d'aquesta segona 
fase és que, en el moment que les empreses tornen a recórrer al 
mercat laboral exterior, s'hi troben amb una ma d'obra totalment 
diferent de la que es van desfer anys enrere. Una ma d'obra en qué 
abunden joves amb alts nivells educatius (ensenyament secundari, 
formació professional i estudis universitaris comen<;;ats) i amb una 
altra cultura en relació amb el treball5 . La contractació d'aquests 
joves, afavorida per la política de foment de I'ocupació de 
l'Administració pública, introdueix un rapid canvi generacional a 
I'empresa amb forts contrastos, degut a la inexisténcia de la generació 
intermédia que s'hi havia d'haver incorporat entre 1975 i 1985. 
(5) KRUSE, W.; PAUL KOHLHOFF, A.; ARGIMON, G. (1990) La polftica sindical en la transición de 









Aquesta nova generació, amb una formació de base molt més 
completa, i amb una actitud de més gran competitivitat, demostra 
rapidament les seves millors capacitats per adaptar-se als processos 
de canvi que viu I'empresa. Aquest fet, juntament amb I'extensió 
deis nous conceptes de producció, provoquen un can vi important en 
les polítiques de gestió de la ma d'obra de les empreses. Les empreses 
comencen a exigir un perfil de ma d'obra qualificada en Ilurs polítiques 
de contractació6 . Així, s'inicia una gran demanda de titulacions de 
formació professional de segon grau, o de més nivell, que, en no 
haver-hi una oferta educativa adequada, son suplides per universitaris 
que no han acabat els estudis. 
Cal insistir en la importancia que ha tingut I'existencia d'una ma 
d'obra abundant amb nivells mitjans i alts de formació en el moment 
precís en qué les empreses han recorregut massivament a la 
contractació, cosa que pot introduir noves perspectives en I'analisi 
de la relació entre I'educació i I'ocupació. 
En aquest segon període comencen a dissenyar-se les estrategies 
de formació a les empreses, amb un cert retard en relació amb 
d'altres pa'isos on la reestructuració de Ilurs economies no va produir 
una mobilització tan forta de la població activa, sinó que es va basar 
en una utilització més competitiva de Ilurs recursos humans. 
3. De tota manera, quan es parla d'activitats de formació a les 
empreses cal precisar qué s'entén per formació i quin n'és el contingut. 
En el cas espanyol, aquest concepte recull un ampli ventall de situacions 
que van molt més enlla del concepte comunament empra! de formació 
en I'ambit escolar. 
En aquest ambit, generalment, es tendeix a concebre la formació 
(professional) com I'aprenentatge d'uns coneixements te6rics o 
practics relacionats amb I'exercici d'una professió determinada. Per 
a I'empresa, per6, la formació professional té un significat molt més 
ampli, en el sentit d'incloure-hi tota activitat individual d'apre-
nentatge, tant de coneixements (técnics, organitzatius, de gestió), 
com d'actituds, aptitud s i comportaments; i tota activitat col, lectiva 
d'aprenentatge referida a assolir un millor funcionament de I'empresa 
en relació amb uns objectius general s o específics. 
És a dir, sota la rúbrica de la formació s'inclouen activitats com: 
processos d'informació interna sobre novetats o noves activitats de 
I'empresa, activitats d'animació d'un equip, secció o departament 
per tal d'incentivar la consecució d'un objectiu determinat, activitats 
de posada al dia de I'organització, activitats per generar, renovar o 
(6) PRIETO, C. (1987-88) "Pollticas de mano de obra en las empresas españolas". 
Sociología del Trabajo, hivern 1987-88, pags. 81-100. 
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dinamitzar la cultura de I'empresa, etc. Per tant, en el marc de 
I'empresa, la formació no es limita a aprenentatges tecnics ralacionats 
amb la innovació tecnológica ni a la transmissió de coneixements 
teórico-practics de caire professional. 
D'altra banda, s'observa que les necessitats de formació afecten 
de manera diferent als diversos col'lectius de I'empresa. Segons 
quina sigui la funció exercida pel treballador, la formació tindra uns 
objectius i un contingut diferents. 
En aquest sentit, hi ha hagut un canvi important en el significat 
general de la formació a I'empresa. D'un concepte de formació entesa 
com a política social, o com a aprenentatge escolar d'una qualificació 
determinada, s'ha passat a situar la formació com un element clau de 
la gestió de la ma d'obra. Com més va, més, la formació s'integra a 
la gestió com una eina de difusió de la innovació i la competitivitat, 
amb la qual cosa I'empresa, segons la seva tradició cultural, dóna 
prioritat als elements de la seva organització que considera que 
ocupen un lIoc rellenant per tal d'assolir un augment de la 
competitivitat. 
Des d'aquesta perspectiva, quan diem que els darrers anys s'ha 
produ'it un important increment de les polítiques de formació de les 
empreses, aixó significa, més aviat, que s'ha desenvolupat una 
tendencia a la formalització deis processos d'aprenentatge que 
comporta I'exercici d'una activitat laboral i deis processos 
d'informació interns de I'empresa, en funció de les seves necessitats 
organitzatives i tecniques. 
Les prioritats formatives de les empreses espanyoles 
A la major part d'empreses espanyoles apareix un denominador 
comú quant a les prioritats de les necessitats de formació. Tres són 
els col'lectius als quals I'empresa dedica una més gran atenció en les 
seves activitats formatives: els directius, certs nivells de tecnics 
molt especialitzats i el quadres intermedis. Com ja hem dit 
anteriorment, aquests col'lectius reflecteixen els grups sensibles a 
la cultura empresarial, deis quals depenen els resultats económics de 
I'empresa. 
Cal ressaltar la manca de prioritat per a la formació del nivell 
operario Tot i que és cert que, en general, la producció perd importancia 
a I'empresa en detriment de la gestió, de la concepció i planificació 
i de la funció comercial, aixó no justifica pas la poca importancia que 
s'atorga a aquest col'lectiu, si es té en compte el nivell redu'it de 




















Al contrari, és segurament la supervivencia de la cultura tradi-
cional empresarial propia d'aquest model la que fa subestimar la 
importancia de la formació per a aquest col·lectiu. Amb el costum 
que la qualificació s'adquireix a través de I'experiencia, i davant la 
dificultat d'organitzar activitats formatives per manca d'instruments 
adequats i d'un nivell mínim d'educació general que permeti 
I'aprenentatge formal, moltes empreses, amb unes plantilles molt 
ajustades que dificulten alliberar treballadors per a la formació, 
valoren poc i consideren de dubtosa rendibilitat i viabilitat practica 
les activitats de formació dedicades al col'lectiu d'operaris. 
En aquest nivell, les necessitats d'adaptació a les innovacions 
tecnologiques estan cobertes, en general, per les mateixes empreses 
subministradores de la tecnologia, de tal manera que no hi sol haver 
gaire consciencia del caracter formatiu d'aquestes activitats. Molt 
sovint, les empreses no reconeixen tenir necessitats de formació 
específiques en el nivell d'operaris, si no és una queixa generica del 
baix nivell de qualificació de la ma d'obra. 
El desenvolupament de les noves polítiques de gestió de la ma 
d'obra, i la impossibilitat d'adquirir a través de I'experiencia el 
domini de les noves qualificacions resultat de les innovacions 
tecnologiques o organitzatives, atreu una més gran atenció cap a 
aquest col'lectiu per part de les empreses sotmeses a una més gran 
tensió de competitivitat. 
Conseqüentment amb aquest esquema de prioritats, els continguts 
més habituals en les activitats de formació per part de les empreses 
espanyoles són les següents: 
- formació en I'area de recursos humans: desenvolupament de les 
capacitats de govern, estils de direcció i cultura d'empresa. La 
constatació que avui no és possible continuar manant igual que abans, 
i el canvi del marc de relacions laborals en un context polític democratic 
i de cultura respecte al treball ha fet que les empreses reconstrueixin 
els estils de govern i de jerarquia; 
- formació en tecniques de gestió especialitzada dirigida als equips 
directius, amb I'objectiu d'assolir una més gran professionalització 
de la gestió i d'introduir les tecniques de gestió en el nivell deis 
quadres intermedis; 
- formació en idiomes dirigida a tots els nivells superiors i 
intermedis de I'empresa; 
- formació informatica a nivell d'usuari generalitzada a una gran 
part de la plantilla d'administració i gestió de I'empresa. 
Aquests quatre tipus de formació es repeteixen constantment en 
gairebé tots els plans de formació de les empreses. Hi caldria afegir 
la formació específica en funció deis objectius de cada empresa. Els 
més usuals són: 
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- formació dirigida als col'lectius difícils de trobar en el mercat 
de treball: enginyers, informatics, oficis classics (mecanics, enco-
fradors, carnissers, etc.); 
- formació per accelerar la renovació generacional de directius i 
quadres intermedis; 
- formació dirigida a una més gran qualificació deis equips 
comercials; 
- formació dirigida als col'lectius per als quals no hi ha cap mena 
de formació específica al sistema educatiu. 
El mercat de formació per a I'empresa 
L'augment de les activitats formatives per part de les empreses 
i I'important increment deis fons públics dedicats a la formació, tot 
plegat derivat de la participació d'Espanya en el Fons Social Europeu, 
han generat un mercat de formació, encara avui recent i per conso-
lidar. 
L'oferta privada s'adreQa principalment a les franges del mercat 
amb més expectativa de benefici, és a dir, la formació per a la gestió 
dirigida als directius. Segons I'opinió de les empreses, aquesta fran-
ja esta creixent molt rapidament i, per tant, encara no s'ha aclarit 
prou el mercat, i aix6 fa que hi hagi una tendencia a produir-se un 
excés d'oferta, de qualitat molt desigual i, en general, de cost elevat 
en relació amb el nivell de qualitat. Es constata també una important 
penetració d'empreses estrangeres i de multinacionals de la formació. 
L'oferta pública, principalment organitzada a I'entorn del Pla FIP, 
i gestionada per I'INEM, amb més de 600.000 alumnes el 1988, i amb 
unes des peses valorades de 370.000 milions de pessetes entre 1986 
i 1989, deis quals aproximadament la meitat prové del Fons Social 
Europeu, su posa una part important del mercat global de formació. 7 
L'oferta pública es dirigeix a les franges de menys qualificació i, 
principalment, als joves menors de 25 anys en situació de desocupació 
i a col'lectius amb especials dificultats d'inserció laboral, seguint 
els criteris prioritaris del Fons Social Europeu. 
Segons dades de I'enquesta del Ministeri de Treball que abans hem 
esmentat, entre un 40 i un 50% de les empreses coneixen els pro-
grames de formació de I'INEM, j entre un 6 i un 18% els han fet 
servir alguna vegada. Aix6 representa un percentatge baix tant de 
(7) MlNISTERI CE TREBALL I SEGURETAT SOCIAL (1989) La Formación Profesional en España. El 
plan FIP 1985-1989. El Fondo Social Europeo 1990-1993. Madrid, Ministeri de 
Treball i Seguretat Social. 
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coneixement com d'utilització d'aquests programes, i d'aquí podem 
concloure que, malgrat I'important volum que representa I'oferta 
pública, només en part s'adre9a al mercat de formació de I'empresa. 
La mateixa enquesta aporta dades sobre la valoració de les em-
preses que han fet servir I'oferta de I'INEM: en general, molt satis-
factoria (entre un 72 i un 82%). Aquestes opinions concorden amb 
I'opinió recollida que I'oferta pública de I'INEM permet estalviar unes 
des peses de formació que es poden esmer9ar a la formació del per-
sonal directiu. És a dir, les empreses recorren a I'INEM o a les 
empreses subministradores de tecnologia per a la formació del seu 
personal operari i, en canvi, s'adrecen al sector privat per a la for-
mació de direc;:tius i quadres intermedis. Tot i aixo, aquestes opinions 
favorables contrasten amb les nombroses crítiques que des de diferents 
sectors empresarials es fan contra I'oferta pública de formació. 
L'altra possible modalitat de formació és la que fa directament 
I'empresa de manera interna. Oepén basicament de la mena de formació 
i de la situació particular de cada empresa. La formació per als grans 
directius sol ser externa a I'empresa, bé participant en cursos 
estandard o en cursos dissenyats particularment. La formació deis 
nivells intermedis sobre temes específics tendeix a organitzar-se 
internament, si I'empresa té capacitat per tal d'organitzar-Ios i 
personal preparat i alliberat per fer-Ios. O'aquesta manera s'acon-
segueix una més gran adaptació a la situació concreta de I'empresa 
i, al hora, té un paper d'incentiu per al personal que els fa. 
Per part de I'oferta es poden detectar diversos déficits importants: 
- la formació de petits i mitjans empresaris. L'oferta existent és 
molt cara i no adaptada a la realitat d'aquesta mena d'empreses; 
- la formació deis quadres intermedis. Ni I'oferta privada ni la 
pública abasten prou aquest tram de I'empresa; 
- la formació del nivell operari, no I'abasta prou I'ofertapública, 
i és practicament inexistent a la privada. 
L'ampliació del mercat de formació, amb més especialització de 
I'oferta, i una més gran qualitat i adaptació a les necessitats 
particulars de les empreses, és segurament un requisit indispensable 
per promoure el nou model de gestió de la ma d'obra que s'esta 
configurant. 
De moment, les empreses estan assumint la importancia de la 
formació com a element estratégic de la gestió empresarial, pero 
només un nombre redu'lt n'ha passat a I'acció tirant endavant activitats 
formatives. Per a la major part, el canvi cultural encara no ha quallat 
prou. El disseny d'una política específica de formació per a les 
empreses seria segurament una eina efica9 per accelerar aquest 
procés de canvi i de modernització de la cultura empresarial de gestió 
deis recursos humans com a factor decisiu de la competitivitat. 
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O A partir de los años ochenta aparece una 
nueva política de 
gestión de la mano de 
obra, que contrasta con 
el nivel de gestión 
descualificada de la 
misma heredado de los 
años sesenta. Actual-
mente, la formación 
como componente de 
esta política es asumida 
por las empresas como 
elemento clave de la 
competitividad, aunque 
la mayoría no han 
traducido esta convic-
ción en una política 
coherente de formación 
en la empresa. 
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Abstracts 
A dater des années 
quatre-vingts, il surgit 
une nouvel/e politique 
de gestion de la main-
d'oeuvre qui contraste 
avec le niveau de 
gestion discrédité de 
cel/e-ci, hérité des 
années soixante. A 
I'heure actuel/e, la 
formation, considérée 
comme composant de 
celte politique, est 
assumée par les 
entreprises en tant 
qu'élément cié de la 
compétitivité, bien que 
la majorité n'ait pas 
traduit celte conviction 
par une politique 
cohérente de lormation 
dans I'entreprise. 
Since the beginning 01 
the 1980s, a new policy 
regarding the 
management 01 the 
worklorce has been 
accepted to replace 
management 01 the same 
by untrained personnel. 
Training, as part 01 this 
new policy, is seen by 
companies as a key 
element in 
competitivity, though 
most have so far not 
translated this 
conviction into a 
coherent training policy 
within the company. 
